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Resumen
Cooperativismo y estrategia han sido, en el curso de las últimas déca-
das, asuntos de interés en el plano académico e investigativo. El primero 
constituye un modelo alternativo de organización de la producción y el 
trabajo; la segunda, un campo de estudio y de práctica, cuya comprensión 
varía de acuerdo con la concepción de la empresa, el modelo de negocio 
y las características situacionales de quienes las definen y las estudian. 
Siguiendo el modelo propuesto por Hafsi, Séguin y Toulousse (2000), 
este documento se propone explicar cómo ha sido comprendida la estra-
tegia en los artículos publicados sobre cooperativas de trabajo asociado, a 
partir de la revisión de literatura en revistas académicas especializadas en 
gestión y cooperativismo. 
Palabras clave: Cooperativismo, cooperativas de trabajo asociado, estrate-
gia, teoría de la estrategia, ventaja competitiva.
Abstract
Cooperativism and strategy have been in recent days important top-
ics in the academy and at research level. Cooperativism is an alternative 
model that aims at the organization of production and work. Strategy, 
on the other hand, is a study and practical field, whose understanding 
depends on the characteristics of the people who study and define them. 
This paper follows the Hafsi, Séguin and Toulousse’s strategy model in 
order to explain how this topic has been understood in submitted articles 
about worker’s cooperatives, through literature review in academy jour-
nals in cooperativism and management.
Keywords: Cooperativism, worker cooperatives, strategy, strategy theory, 
advantage competitive.
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1. INTRODUCCIÓN
La estrategia como campo de estudio académico ha sido abundante en 
producción investigativa, particularmente en los últimos 20 años (Gó-
mez, 2004). Sin embargo, en su desarrollo se identifican más disensos 
que consensos, una multiplicidad de enfoques, paradigmas, escuelas y 
perspectivas y tampoco existe una definición consensuada sobre el térmi-
no (Raufflet & Barrera, 2008). 
Algunos trabajos intentan sintetizar la diversidad de desarrollos teóricos y 
prácticos sobre el campo de la estrategia: Mintzberg, Ahlstrand y Lampel 
(1999); Ansoff (1987); Hafsi y Thomas (2005), Hafsi, Séguin y Toulo-
usse (2000). En este artículo se utilizará el modelo propuesto por estos 
últimos autores para sintetizar las perspectivas y enfoques más relevantes.
El estudio de la estrategia ha sido prolijo en el ámbito de las empresas 
privadas con fines de lucro; los principales desarrollos teóricos han sido 
formulados tomando como base las grandes empresas multinacionales de 
Norteamérica, ampliándose posteriormente a otros países desarrollados1. 
Más recientemente ha surgido interés en estudiar los procesos estratégi-
cos de otro tipo de empresas, entre ellas las del sector cooperativo.
Tradicionalmente, el sector cooperativo fue visto como marginal en los 
ámbitos económicos y de gestión –con excepción de los movimientos 
cooperativos de Canadá y España–. No obstante, la dimensión alcanzada 
por este sector, en cuanto a cantidad de empresas, puestos de trabajo ge-
nerados, flujos de efectivo, de bienes y servicios transados y afectación en 
la dinámica económica y social de las regiones, ha generado un interés in-
ternacional, en el plano político, económico y académico para el estudio 
y la promoción del modelo cooperativo2.
1  Aunque se reconoce que su origen fue militar, la estrategia se ha arraigado en la admi-
nistración, al punto que constituye uno de los campos con mayor intensidad en investigación 
y consultoría.
2  Instituciones como la ONU (Organización de las Naciones Unidades), la OIT (Organi-
zación Internacional del Trabajo), la ACI (Alianza Cooperativa Internacional) han promovido 
el cooperativismo en el plano económico y político. De igual modo, se han constituido redes 
académicas como: UNIRCOOP (Red universitaria de las Américas en Estudios Cooperativos y 
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El cooperativismo de trabajo asociado es una forma particular del modelo 
cooperativo que ha tenido un incremento significativo en algunos países 
iberoamericanos –como el caso de España, Colombia, Venezuela–, y se 
constituye en una forma de flexibilización del trabajo e incorporación al 
mundo laboral de la población desempleada3. 
El estudio de la estrategia en las organizaciones cooperativas ha tenido 
un incremento paulatino. A medida que crece la contribución de estas 
entidades al desarrollo económico y social y que los cambios en el entorno 
hacen más exigente la competición (Sanchis, 2001), la reflexión estratégi-
ca –en tanto teoría y práctica– se hace más necesaria.
Aunque existen estudios de revisión de literatura sobre la dirección y 
la perspectiva estratégica en las empresas cooperativas (Sanchis, 2001; 
García & Aranda, 2001; Morales, 2004) que ayudan a comprender las 
metodologías, posturas teóricas, medios de divulgación y enfoques de 
investigación utilizados, los alcances espacial y temporal de los mismos 
son limitados, éstos se refieren al contexto español y revisan la literatura 
publicada hasta el año 2000. Los artículos de Sanchis (2001) y García y 
Aranda (2001) incluyen todos los tipos de cooperativas, mientras que el 
texto de Morales (2004) se focaliza en el estudio de la dirección en las 
empresas de trabajo asociado4.
Teniendo en cuenta lo anterior, este texto se propone explicar cómo ha 
sido comprendida la estrategia en los artículos sobre cooperativas de tra-
asociativismo ), ENUIES (Red Interuniversitaria de Centros e Institutos de Investigación en 
Economía Social), ALFA (Red Eurolatinoamericana de Estudios Asociativos y Cooperativos); 
centros de investigación como el CIRIEC (Centro Internacional de Investigación sobre la Eco-
nomía Pública, Social y Cooperativa), y observatorios (Valenciano, Español) sobre el estudio 
de la economía social y el cooperativismo. 
3 En España, en el año 2007 existían cerca de 3052 empresas de trabajo asociado (Estadís-
tica consultada en el Observatorio Español de la Economía). En Venezuela entre el año 2001 
y 2005, las cooperativas de producción y servicios (asimiladas a CTA) pasaron de 951 a 87350 
(Bruni, 2007). En Colombia, el cooperativismo de trabajo asociado genera cerca de 500.000 
puestos de trabajo y existen aproximadamente 3600 CTA, las cuales representan un 50% del 
sector cooperativo (Estadísticas tomadas de Confecoop, 2007).
4  Existe un trabajo de revisión de literatura sobre cooperativismo argentino (Levin & Ver-
beke, 2002); sin embargo, éste no da cuenta de temas relacionados con la estrategia.
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bajo asociado, publicados en revistas académicas especializadas en ges-
tión y economía social/cooperativismo, durante el periodo 2000-2008, 
siguiendo el modelo propuesto por Hafsi, Séguin y Toulousse (2000).5 
Entonces, el aporte de este artículo radica en presentar una revisión de li-
teratura actualizada, a partir de la cual pueden identificarse las tendencias 
de investigación y perspectivas teóricas sobre el tema. 
El artículo está estructurado de la siguiente forma: inicia mencionan-
do algunos antecedentes y generalidades del cooperativismo de trabajo 
asociado. Seguidamente, se presenta una sucinta conceptualización sobre 
la teoría de la estrategia. Posteriormente, se presenta una síntesis de los 
artículos revisados sobre cooperativismo de trabajo asociado y estrategia. 
Para terminar, se presentan las consideraciones finales que recogen las 
reflexiones del artículo.
2. EL COOPERATIVISMO DE TRABAJO ASOCIADO: 
ANTECEDENTES Y GENERALIDADES
Los historiadores del cooperativismo coinciden en considerar que esta for-
ma de organización surge con la revolución industrial, es decir, aunque 
existen vestigios de relaciones cooperativas en épocas más remotas, los 
principios cooperativos fueron promulgados y esa forma de asociatividad 
tomó fuerza durante la industrialización. El movimiento cooperativo se 
origina como una forma de organización alternativa de los trabajadores, 
que buscaban solventar su situación de escasos ingresos, adoptando para 
ello una serie de esquemas y principios de cooperación (Zabala, 2007).
La Rochdale Equitable Pioneers Society es la institución universalmente reco-
nocida como pionera del Cooperativismo (Monzón, 2003). Esta sociedad 
fue constituida en el año de 1844, por veintiocho tejedores de las fábricas 
de Rochdale (Inglaterra) que habían quedado sin trabajo tras una huelga y 
que unieron esfuerzos para abrir un almacén, estableciendo para su admi-
nistración unas reglas conocidas como los Principios de Rochdale o Prin-
5  Se incluyen algunas publicaciones anteriores al año 2000, que por su importancia cons-
tituyen aportes clásicos en la construcción del marco conceptual de las temáticas en estudio.
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cipios Cooperativos, los cuales aún tienen vigencia pues fueron acogidos 
desde 1937 por la Alianza Cooperativa Internacional –ACI–.
La ACI es una organización no gubernamental fundada en Londres en el 
año de 1895, que agrupa a la mayoría de organizaciones cooperativas en 
todo el mundo, con el propósito de crear entre ellas una red económica 
internacional y promover el cooperativismo. Adicionalmente, participa 
en la ONU en calidad de órgano consultivo. En el año de 1995, en la 
celebración del XXXI Congreso de la ACI llevado a cabo en Manchester 
(Reino Unido), los principios cooperativos fueron reformulados, dando 
origen a la Declaración sobre Identidad Cooperativa en la cual se estable-
cieron los Principios Cooperativos del Siglo XXI, en los que se definen 
las cooperativas y se enuncian los valores y principios sobre los que se 
sustentan estas organizaciones.
De acuerdo con la declaración mencionada, una cooperativa es “una aso-
ciación autónoma de personas que se han unido de forma voluntaria para satis-
facer sus necesidades y aspiraciones económicas, sociales y culturales en común, 
mediante una empresa de propiedad conjunta y gestión democrática” (ACI, 1995). 
Para cumplir con este propósito, las cooperativas se basan en los valores 
de la autoayuda, la autoresponsabilidad, la democracia, la igualdad, la equidad 
y la solidaridad. De igual modo, los principios que deben seguirse para 
poner en práctica dichos valores son: la adhesión voluntaria y abierta; la 
gestión democrática por parte de los asociados; la participación económica de los 
asociados; la autonomía e independencia; la educación, formación e información; 
la cooperación entre cooperativas y el interés por la comunidad (ACI, 1995).
De manera general, las cooperativas representan un empresario colectivo, 
constituido por los asociados, cuya dirección está a cargo de la Asamblea 
General de Asociados, el Consejo de Administración (elegido democrá-
ticamente) y el director (figura que puede o no existir, dependiendo del 
tamaño de la empresa). Por lo tanto, la definición de las estrategias orga-
nizacionales depende de estos tres órganos (Malo, 2001a, p. 85).
Una cooperativa de trabajo asociado (CTA) es una organización sin ánimo 
de lucro, regida por los principios cooperativos, que vincula el trabajo 
personal de sus asociados y sus aportes para satisfacer sus necesidades me-
207pensamiento & gestión, 27. Universidad del Norte, 201-234, 2009
Cooperativismo de trabajo asociado y estrategia. 
revisión de literatura
diante la producción de bienes o la prestación de servicios y les permite 
participar de manera democrática en la gestión. 
Según la Declaración Mundial sobre Cooperativismo de Trabajo Asocia-
do, aprobada en 2005 por la Asamblea General de CICOPA6, este tipo de 
organizaciones debe tener las siguientes características básicas: su propó-
sito es crear y mantener puestos de trabajo sustentables, que generen ri-
queza, mejoren la calidad de vida y promuevan el desarrollo comunitario 
y local; se basan en la adhesión libre y voluntaria de los socios; el trabajo 
está a cargo de éstos; la relación entre el asociado y la cooperativa es dis-
tinta a la del trabajo asalariado dependiente y el individual autónomo; 
se rigen por regímenes concertados democráticamente, y son autónomas 
ante el Estado y terceros en lo referente al trabajo, la gestión y la disposi-
ción y manejo de los medios de producción (CICOPA, 2005).
De acuerdo con las características enunciadas, las cooperativas de trabajo 
asociado son una forma particular del modelo cooperativo, con una na-
turaleza jurídica y organizativa especial, que las diferencia de otras orga-
nizaciones y que tiene repercusiones en el modo de definir y concebir las 
estrategias7.
3. EL CAMPO DE LA ESTRATEGIA
La estrategia, en tanto campo de estudio, fue conocida inicialmente con 
el nombre de Política de Empresa (Business Policy), una asignatura del 
programa de MBA de la Escuela de Negocios de Harvard, orientada al 
estudio del quehacer de los dirigentes y con un enfoque de practicidad, 
reflejado en la metodología de estudios de caso. El grado de compleji-
dad de los casos estudiados iba aumentando para exigir a los estudiantes 
una mayor integración de los conocimientos aprendidos en la solución de 
problemáticas y toma de decisiones en torno a situaciones empresariales 
6  Comité Ejecutivo de la Organización Internacional de Cooperativas de Producción In-
dustrial, Artesanal y de Servicios —International Organisation of Industrial, Artisan and Service 
Producers’ Cooperatives—.
7  Las particularidades del modelo cooperativo en la concepción de la estrategia se abor-
darán en el numeral 4.
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(Hafsi & Thomas, 2005). El propósito fundamental era la preparación de 
los estudiantes de administración de último nivel, para enfrentarse a las 
labores propias de un Director General.
Con el transcurrir del tiempo, el campo de la estrategia se ha ido confor-
mando de manera multidisciplinaria, lugar de convergencia de diversas 
disciplinas, que intentan la comprensión de las realidades complejas que 
enmarcan la toma de decisiones y el accionar empresarial (Garzón, 2009), 
en lo referente a su contenido (qué) y el proceso (cómo) estratégico.
En su desarrollo histórico, pueden identificarse dos enfoques: el enfoque 
holístico que enfatiza en la comprensión de los retos y complejidades de la 
gestión de la organización como un todo, así como de los roles y compor-
tamientos propios de la alta dirección, enfoque dominante hasta la década 
de 19708. Y, el enfoque analítico, regido por la lógica de la investigación 
científica, particularmente de corte cuantitativo y con preferencia por la 
sistematicidad y formalización en los análisis (Hafsi & Thomas, 2005) 
de aspectos –partes, contenidos, subcampos– específicos de la estrategia, 
orientados hacia la búsqueda de predicción9.
Ahora bien, dada la diversidad de enfoques, no hay consenso en cuanto a 
la definición de estrategia; existen múltiples acepciones de acuerdo con 
la perspectiva que se adopte o las comprensiones de los autores que la 
formulan10. En este texto, se partirá del concepto dado por Andrews. Para 
8  Otros autores, como Gómez consideran que la estrategia ha atravesado por cuatro eta-
pas: inicialmente una denominada Policy-Making; posteriormente, se transforma en un en-
foque más proactivo denominado Policy and Planning, luego continuó lnitial Strategy, cuyo 
propósito es la comprensión de organizaciones complejas que sirven a diferentes mercados y 
que están ubicadas en grandes áreas geográficas , y actualmente, Strategic Management, la cual 
se enfoca en el desempeño organizacional y el crecimiento, y en los sistemas y estrategias que 
permiten alcanzar tales propósitos (2004, 117).
9  Según lo expresan Hafsi y Thomas (2005) y Bourgeois (1980), la estrategia –específica-
mente en lo referente a su contenido– es el resultado de circunstancias no replicables, es decir, 
es situacional y contingente, mientras que el proceso estratégico es un fenómeno organizacio-
nal recurrente con mayores posibilidades de predicción. 
10  Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1999) presentan diversos términos utilizados para 
definir la estrategia, según estos autores, ésta ha sido concebida como plan, perspectiva, pa-
trón, estratagema y posición. Para una síntesis de estas concepciones de la estrategia puede 
consultarse Prévost (2003), Montoya y Montoya (2005).
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este autor, la estrategia es “el patrón de los principales objetivos, propósitos o 
metas y las políticas y planes esenciales para conseguir dichas metas, establecidos 
de manera que definan en qué clase de negocio la empresa está o quiere estar y qué 
clase de empresa es o quiere ser” (1986, p.49). Es decir, la estrategia recoge 
lo que la empresa es y ha sido, pero además lo que espera llegar a ser. La 
concreción de una estrategia corporativa implica dos procesos: la formu-
lación o concepción y la implementación (aplicación) o puesta en marcha.
La formulación de la estrategia involucra una serie de habilidades in-
telectuales y analíticas de los gerentes, para identificar las oportunida-
des y los riesgos que se presentan en el entorno, determinar los recursos 
–técnicos, financieros, humanos, etc.– y las capacidades de que dispone 
la empresa y aprovechar tales oportunidades (Prahalad & Bettis, 1986). 
Implica además, la consideración de los valores, ideales y aspiraciones de 
los ejecutivos que tienen a su cargo la definición y puesta en marcha de 
la estrategia (Andrews, 1986), de los demás miembros de la organización 
(Selznick, 1956); así como el reconocimiento de la responsabilidad social 
de empresa (Andrews, 1986).
En la implementación o puesta en marcha de la estrategia se exhiben las 
habilidades creativas, de liderazgo y de gestión de los dirigentes encarga-
dos de definir la estructura de la organización –lo referente a la división 
del trabajo, la coordinación de responsabilidades y la definición de siste-
mas de información ajustados a las necesidades– establecer los procesos 
de la organización, al igual que los estándares, sistemas de medición, 
motivación y control y los mecanismos para la selección y desarrollo de la 
dirección. Además, la capacidad para liderar y comprometer al personal 
en la ejecución de la estrategia (Andrews, 1986).
Formulación e implementación son, entonces, acciones (Jacobsohn, 2004) 
y procesos interrelacionados, la realimentación de los procesos advierte 
de los cambios en el entorno que hacen necesario el ajuste de la estrate-
gia (Andrews, 1986, p.171)11. Es decir, ambos son interdependientes, no 
existe una delimitación objetiva y temporal de uno y otro, y sólo para 
11  Similares argumentos presentan Mintzberg (1987) y Bourgeois (1980).
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propósitos de estudio se acude a una separación entre ellos. De ahí que 
algunos autores enfaticen en el estudio de uno u otro. 
Dada la multiplicidad de perspectivas y enfoques en el campo de la estra-
tegia, resulta pertinente emplear el modelo propuesto por Hafsi, Séguin 
y Toulousse (2000), para comprender las dimensiones que constituyen su 
esencia. Por un lado, la dimensión práctica, es decir, las acciones, decisio-
nes organizacionales y las herramientas que permiten la acción, esto es, el 
contenido de la estrategia. Y, de otro lado, la dimensión teórica, de inte-
rés para los académicos e investigadores que se proponen comprender las 
relaciones y procesos que dan lugar a la estrategia, es decir, los procesos 
estratégicos. Entonces, el modelo no es más que una representación que 
intenta servir de esquema, referencia o guía (walking stick) para compren-
der los desarrollos teóricos y prácticos en el campo de la estrategia, sin 
pretender ser único y universal (Hafsi & Thomas, 2005). En la figura 1, 
se esquematiza el modelo propuesto por los autores citados.
Extensión de los 
dirigentes
Relación con  
el entorno
Hilo  
conductor
Creación de 
ventaja competitiva
Extensión de la 
comunidad de 
personas
Fuente: elaboración propia a partir de Hafsi, Séguin y Toulousse (2000).
Figura 1. 
Modelo para la comprensión del campo de la estrategia
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Desde la perspectiva de la estrategia como extensión de los dirigentes, 
se considera que ésta es el reflejo de las creencias, valores e ideales de los 
directores. En otras palabras, se reconoce el papel fundamental de la alta 
dirección en la formulación e implementación de la estrategia y en el 
comportamiento de la organización. Por lo tanto, comprender el ser del 
dirigente, puede ayudar a predecir el rumbo que tomarán las organiza-
ciones, en cuanto a sus estrategias, estructura y cultura organizacional. 
Así entonces, los estudios sobre las características demográficas de los 
ejecutivos (Hambrick & Mason, 1984), sus estilos de vida (Ket de Vries 
& Miller, 1985), sus valores y creencias (Selznick, 1957; Andrews, 1986) 
cobran interés desde esta perspectiva. 
De acuerdo con lo anterior, el director es fundamental no sólo en la for-
mulación sino también en la puesta en marcha de la estrategia. Él debe 
canalizar los esfuerzos de la organización para alcanzar los objetivos plan-
teados, acertar en la definición de procesos, la división de las tareas, el 
reconocimiento de las responsabilidades, la determinación de los siste-
mas de información, así como, asegurar la disponibilidad, el trato justo 
y el desarrollo del talento humano que labora en la empresa. Implica 
entonces, que quien dirige sea un ser humano de talento, inteligencia, 
liderazgo, integridad, valores morales y carácter para saber elegir entre lo 
correcto e incorrecto, entre lo que le conviene y no le conviene a la orga-
nización (Andrews, 1986). 
Esta es una postura voluntarista y centrada en los aspectos internos de la 
organización, puesto que se da primacía al sujeto (estratega/administra-
dor) como constructor de la estrategia y se le concede amplia discrecio-
nalidad para interactuar con el entorno, identificando oportunidades y 
riesgos. 
Bajo la perspectiva de la estrategia como creación de ventaja compe-
titiva, se considera que la disponibilidad de recursos y capacidades que 
permitan construir ventajas competitivas duraderas, es un asunto crucial 
de la estrategia.
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Entonces, para construir ventajas competitivas es necesario comprender 
las características corporativas, de negocio y funcionales de la empresa y 
sus interrelaciones (Hafsi & Thomas, 2005, p.515), es decir, su cadena 
de valor y el modo en que las actividades del negocio se configuran de 
manera favorable para obtener una posición de mercado superior a la de 
los competidores (Garzón, 2009).
El análisis de los recursos y capacidades de la empresa (Wernerfelt, 1984, 
Barney, 1991) y la definición de competencias centrales del negocio (Pra-
halad y Hamel, 1990), son importantes en la comprensión de la crea-
ción de ventajas competitivas durables como máximo propósito de la 
estrategia.
La teoría de los recursos de la empresa –resourced based-view of the firm– 
tiene su fundamento en el planteamiento de Penrose (1995), quien con-
sidera la empresa como un conjunto de recursos productivos, cuya dispo-
nibilidad y duración está determinada por las decisiones administrativas; 
estos recursos pueden ser tangibles o intangibles (Pinto, 2007, p.23). 
Retomando la idea de Penrose, Wernerfelt (1984), interesado en analizar 
las empresas desde la perspectiva de los recursos, intenta comprender 
bajo qué circunstancias los recursos de una empresa llevarían a altos ren-
dimientos durante largos periodos de tiempo12.
Por su parte, Prahalad y Hamel (1990) tomaron algunos de los plan-
teamientos de Wernerfelt (1984) y encontraron que desarrollar ventajas 
competitivas sostenibles diferentes al costo, es esencial para competir en 
el mercado, por lo tanto, las empresas deben desarrollar competencias 
centrales –core competences– y alinearlas con los procesos y actividades de la 
cadena de valor, para mantener su posición competitiva sostenible. Según 
estos autores, las competencias centrales son las cualidades intrínsecas del 
grupo empresarial que lo impulsan al éxito económico; éstas se expresan 
a través del aprendizaje colectivo e implican habilidades para integrar 
los recursos –tangibles e intangibles– y las tecnologías para adaptarse 
12  Para ampliar este tema, puede consultarse: Jacobsohn (2004).
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rápidamente al cambio (Pinto, 2007, p.21). y crear los productos que los 
clientes necesitarán.
En esta perspectiva, los recursos intangibles, especialmente aquellos re-
lacionados con el personal, son fundamentales para el éxito del negocio 
(Hall, 1993) y por lo tanto desempeñan un papel esencial en la consecu-
ción de la ventaja competitiva.
En síntesis, la perspectiva de la estrategia como ventaja competitiva pro-
pone una mirada centrada en la organización, es decir, la ventaja compe-
titiva está relacionada con lo que la empresa es y puede hacer –retomando 
las palabras de Andrews–, y le da la palabra a los actores, por un lado, a 
los estrategas, ellos son los encargados de integrar los recursos y capaci-
dades de la empresa para alcanzar una posición competitiva única13, y por 
otro lado, al personal, en tanto que su saber y hacer representan intangibles 
de la empresa indispensables en la definición de la ventaja competitiva.
Comprender la estrategia como relación con el entorno implica acentuar 
en el carácter determinista de éste; es comprender el entorno como una 
contingencia que origina incertidumbres, un factor crítico para la super-
vivencia de la empresa, por lo tanto, la efectividad de la estrategia radica 
en su capacidad de adaptabilidad a las contingencias.
Dentro de este enfoque, el entorno puede concebirse como objetivo “una 
realidad dada” a la que debe adaptarse la organización, mediante las es-
trategias o como una construcción subjetiva; esto significa que el entorno es 
creado, es el resultado de la percepción de los dirigentes (Garzón, 2009).
La concepción del entorno como algo objetivo es compartida por la teo-
ría de la contingencia propuesta por Lawrence y Lorsch (1969), Thomp-
son (1994); la teoría de la dependencia de recursos de Pfeffer y Salancik 
13  Según lo expresa Suárez y Martín, los recursos de una empresa están repre-
sentados en “los activos, las capacidades, las competencias, los procesos organizacionales, los 
atributos de la empresa —como su prestigio, información, conocimiento, etc.—, que están bajo 
su control y la vuelven capaz de concebir e instrumentar estrategias diseñadas para mejorar su 
eficiencia y eficacia” (2008, p.232).
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(1978); la teoría ecología de las poblaciones (Hannan & Freeman, 1984); 
la perspectiva institucional (Dimaggio & Powel, 1983) y la perspectiva 
de la economía industrial (Porter, 1981).
La teoría de la contingencia propone que no existe un modo único de or-
ganización; ni un conjunto de estrategias óptimo para todos los negocios, 
sino que, precisamente la estrategia es la adecuación de los recursos y ca-
pacidades organizacionales con las oportunidades del contexto (Ginsberg 
& Venkatraman, 1985, p. 421)14.
Según la teoría de la dependencia de recursos, las organizaciones son coa-
liciones de intereses, en las que se transan la influencia y el control de los 
recursos, es decir, éstas son interdependientes de su entorno, esto significa 
que su éxito depende de muchos recursos que están fuera de su control. La 
tarea del estratega es administrar los conflictos de intereses y las relacio-
nes de poder, para disminuir la dependencia y aumentar la discrecionali-
dad de la organización (Pfeffer & Salancik, 1978).
La teoría de la ecología de las poblaciones de las organizaciones sostiene 
que en el entorno existen unos mecanismos de selección natural compe-
titiva, entonces, la supervivencia de la empresa depende de su capacidad 
de adaptación y de la posibilidad de escoger un nicho de mercado en un 
entorno favorable a la organización (Garzón, 2009).
A partir de la perspectiva institucional, Dimaggio y Powell (1983) expli-
can cómo y por qué los condiciones del entorno –mandatos legales, pro-
fesionalización, la educación, etc.– dan lugar a procesos de isomorfismo, 
que determinan o moldean las estructuras y estrategias de las organiza-
ciones haciéndolas más homogéneas.
De igual modo, Porter (1981), teniendo como marco de referencia la 
economía industrial, señala que la industria es el factor determinante 
de la estrategia organizacional, entonces, ésta se asimila a una posición 
14  Para ampliar sobre este tema, puede consultarse: Pinto et al (2003) y una visión crítica 
en Lozano (2007).
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favorable en el mercado que puede ser mantenida con éxito, por encima 
de los competidores (Garzón, 2009).
Al concebir la estrategia como expresión de la comunidad de personas, 
se reconoce que las empresas son colectivos humanos y que las personas 
son esenciales para el logro de los objetivos de la organización (Barnard, 
1938). La estrategia responde a una acción colectiva, es decir, es el re-
sultado de la confluencia de intereses, valores, creencias de las personas 
que habitan en ella, esto es la cultura, así como de las luchas de poder e 
intereses de las coaliciones que en ellas se albergan.
Partiendo de la definición de empresa como sistema de cooperación, Bar-
nard (1938) considera que la tarea del estratega es incitar a las personas 
del colectivo organizacional a brindar lo mejor de su talento, es decir, a 
cooperar para el logro de los objetivos trazados, para este propósito el 
estratega utiliza incentivos –objetivos y subjetivos– como mecanismo de 
movilización.
El grado de arraigo de los intereses, valores, creencias, así como las finali-
dades que persigue una comunidad organizacional, pueden hacer que ésta 
se conciba como una institución, dotada de una personalidad superior 
–haciendo el símil con los seres humanos–, capaz de construir una com-
petencia distintiva. El estratega es el líder con la capacidad de interpretar 
los aspectos culturales que comparte la comunidad, para darles sentido 
y direccionarlos al logro de los objetivos de la organización; en otras pa-
labras, el líder debe ser un experto en la promoción y protección de los 
valores colectivos. (Selznick, 1957).
Sin embargo, las estrategias no son perennes, éstas cambian de manera 
discontinua, porque se presentan variaciones en la forma de concebir e 
interpretar el mundo (estos son mitos, según Hedberg & Jonsson, 1977); 
a su vez, las herramientas administrativas, la experiencia y habilidades de 
los dirigentes ejercen influencia sobre las metas y la toma de decisiones 
en la organización, esto constituye una lógica dominante que incide en la 
definición e implementación de la estrategia (Prahalad & Bettis, 1986).
216 pensamiento & gestión, 27. Universidad del Norte, 201-234, 2009
Alina Marcela Bustamante Salazar
En suma, desde esta perspectiva se reconoce la incidencia de los aspectos 
culturales y políticos (Fligstein, 1987) que se manifiestan en una colec-
tividad organizacional, como elementos determinantes de la estrategia.
Ahora bien, si se concibe la estrategia como hilo conductor se trata de 
encontrar aquellos factores que otorgan consistencia o coherencia a las 
acciones organizacionales (Hafsi & Thomas, 2005), es decir, los patrones 
de comportamiento organizacional que sólo son comprensibles a lo largo 
del tiempo. Las estrategias se conciben en una dialéctica de deliberación y 
de emergencia, algunas responden a acciones previamente determinadas 
y otras a acciones no previstas, pero que con el tiempo revelan una inten-
cionalidad y un patrón de acción (Mintzberg & Waters, 1985).
Según esta perspectiva, para descubrir las lógicas de la acción organiza-
cional y de las estrategias, es necesario concebir la organización en su con-
junto (enfoque holístico) para comprender la forma en que se interrelacio-
nan sus elementos –estructura, contexto, estrategia– dando lugar a una 
configuración –gestalt o arquetipo– (Miller, 1986)15, para posteriormente, 
determinar cómo se ordenan tales configuraciones en una secuencia con el 
transcurrir del tiempo, de tal manera que se puedan definir etapas o ciclos 
en la vida organizacional (Mintzberg et al, 1999, p.387) que dan cuenta 
de la estabilidad y de los procesos de transformación (saltos cuánticos) de 
una configuración a otra.
Desde el punto de vista de las CTA, el estudio de la estrategia implica 
tener en cuenta: la doble dimensión en cuanto a sus finalidades económi-
cas y sociales (Michelsen, 1994), así como el rol ambivalente de los partí-
cipes, en tanto asociados (propietarios) y trabajadores de la organización 
(Coque, 2008). Estas características hacen de las cooperativas de trabajo 
asociado, una forma organizativa con particularidades que inciden en la 
definición y estudio de sus estrategias (Medina, 2007). En el siguien-
te numeral se presentarán algunas tendencias de investigación sobre el 
tema.
15  Miller (1986), apoyándose en la teoría de la ecología de las poblaciones de organizaciones, 
argumenta que las configuraciones son finitas y limitadas, es decir, existe un número reducido 
de posibles modos de combinación de los elementos que dan lugar a una configuración.
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4. COOPERATIVISMO DE TRABAJO ASOCIADO Y ESTRATEGIA
La reflexión sobre los asuntos estratégicos en las CTA es una cuestión que 
paulatinamente se ha ido incorporando en los estudios cooperativos y de 
gestión. Aunque el aspecto empresarial de este tipo de organizaciones 
había sido negativamente presagiado –sobre todo desde la perspectiva 
económica, las proyecciones sobre el devenir de este sector eran desalen-
tadoras–16, el desarrollo histórico alcanzado por esta forma cooperativa: 
el crecimiento significativo en el número de CTA y en la cantidad de 
puestos de trabajo generados; la redefinición de los principios y valores 
de la identidad cooperativa y el ambiente cada vez más competitivo en el 
que participan estas organizaciones; han contribuido a la inclusión de la 
estrategia, en el plano práctico e investigativo, como asunto de interés en 
la gestión de cooperativas.
A continuación se presentarán los hallazgos de la revisión de literatura 
sobre cooperativismo de trabajo asociado y estrategia. 
4.1. Cooperativismo de trabajo asociado y la 
estrategia como expresión de los dirigentes
El rol del dirigente en las empresas cooperativas ha oscilado entre dos 
posturas. Por un lado, aquellas que exaltan el rol del dirigente, más con-
cretamente de sus socios fundadores, como determinantes de la estrategia 
organizacional. Dos célebres casos podrían citarse aquí: el rol de José Ma-
ría Arizmendiarrieta, inspirador y fundador de Mondragón Corporación 
Cooperativa en España, y de Alfonso Desjardin, fundador de la primera 
Caja Mutual en Québec (Canadá). 
Una segunda postura, que se interesa por el estudio de las dificultades 
inherentes a una gestión democrática de las decisiones en las organizacio-
nes cooperativas ante la heterogeneidad de trabajadores que pertenecen 
16  Al respecto, Coque (2008) explica porque en algunas ocasiones las cooperativas han 
sido caracterizadas como empresas ineficientes en comparación con las empresas capitalistas, 
y señala que, la rigidez financiera y organizativa y el ejercicio inadecuado de la participación, 
pueden derivar en puntos débiles que afectan el gobierno y los resultados de las cooperativas.
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a éstas (Morales, 2004, p.101), es decir, las dificultades que implican la 
gestión de los intereses de un gran número de personas con una doble 
dimensión en la organización: la de trabajadores y socios. 
Así entonces, los asuntos de la dirección estratégica de las cooperativas 
han sido estudiados por algunos investigadores desde la teoría de la agen-
cia (Spear, 2004; Orellana, 2002) para determinar cómo y en qué medida 
los gerentes de las CTA pueden llegar a tener mayor control y discrecio-
nalidad en la toma de decisiones, en ocasiones persiguiendo sus propios 
intereses a expensas del interés colectivo y en contravía con el principio 
de gestión democrática.
Otros investigadores, abordan el estudio de los valores (Novkovic, 2005), 
las competencias, el nivel de formación, el estilo de dirección, el lideraz-
go, y el control de la información de los cuadros directivos en las organi-
zaciones cooperativas (Morales, 2004; Bataille y Huntzinger, 2004).
En suma, existe interés en la comprensión de los asuntos de la dirección 
y la estrategia en las empresas cooperativas, aunque en la práctica y en 
la teoría su comprensión resulte compleja, dado que la formación de la 
estrategia depende del presidente, pero también del Consejo de Adminis-
tración y de las Asambleas Generales (Malo, 2001a). 
De igual modo, algunas características estructurales y culturales de este 
tipo de organizaciones hacen más compleja la comprensión de las rela-
ciones entre estrategia y dirigentes. Entre esas características se pueden 
mencionar: i) el principio cooperativo que exige la gestión democrática, 
resta preponderancia al dirigente y se la otorga al colectivo; ii) el tamaño 
de las CTA, predominantemente pequeño (entre 5 y 20 asociados) ha he-
cho que en algunas de ellas no se considere la figura directiva en cabeza 
de una persona, sino que sus funciones son asumidas por varios asociados 
(especialmente los que participan en el Consejo de Administración), es 
decir, no hay una clara distinción entre las funciones del gerente y del 
Consejo; iii) el bajo nivel de formación de los asociados y de quienes 
ejercen la función directiva en algunas CTA, genera cierto recelo y desco-
nocimiento sobre el tema.
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4.2.  Cooperativismo de trabajo asociado y la estrategia 
como creación de ventaja competitiva
El entorno cambiante y cada vez más competitivo ha generado un mayor 
interés en los objetivos empresariales de las organizaciones cooperativas, 
por ende, una mayor preocupación por los asuntos estratégicos y el po-
sicionamiento en el mercado. Se ha comprendido que las CTA son ante 
todo empresas con una finalidad social, que sólo pueden alcanzar si logran 
articular la dimensión económica –maximización del beneficio– con la 
dimensión social –satisfacción de las necesidades de sus miembros–. (San-
chis & Campos, 2007; Fairbain, 2004).
Así entonces, la reflexión estratégica sobre la creación de ventaja compe-
titiva sostenible en las organizaciones cooperativas, al mismo tiempo que 
la introducción de herramientas de análisis estratégico, que les permita 
racionalizar y sistematizar su proceso de toma de decisiones, cobran inte-
rés (Sanchis & Campos, 2007).
Autores como Spear (2000) consideran que las características fundantes 
y estructurales de las empresas cooperativas, a saber: su carácter partici-
pativo, de autoayuda para la vinculación de los actores más débiles; su 
efectividad para responder a las fallas del mercado y la crisis del estado de 
bienestar, su estatus de confianza y su eficacia social (en cuanto a la dele-
gación del poder y la construcción de lazos comunitarios), constituyen la 
ventaja cooperativa. Es decir, una imagen distintiva que las diferencia de 
las empresas capitalistas y que puede constituirse en una ventaja compe-
titiva duradera (Sanchis & Campos, 2007, p.240).
Entonces, la ventaja competitiva en las cooperativas conduce a una mira-
da a los factores internos de la organización, más concretamente a la iden-
tificación y potenciación de sus recursos y capacidades, de acuerdo con 
la teoría resourced based-view of the firm (Wernerfelt, 1984; Barney, 1991). 
Desde este enfoque, Sanchis y Campos (2007) consideran que el proceso 
estratégico en las empresas cooperativas responde a un modelo de ges-
tión de proximidad: proximidad de los empleados a la dirección y de la 
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organización a las necesidades de sus clientes (en el caso de las CTA, sus 
mismos asociados).
Según el modelo propuesto por los autores, se considera que el proceso 
de formación de la estrategia basado en la gestión participativa de los 
asociados, puede generar ventajas competitivas, por la mayor implicación 
y motivación de los asociados17. De igual forma, es importante equilibrar 
la búsqueda de eficacia y eficiencia organizacional, así como incorporar el 
uso de herramientas de análisis estratégico –como la matriz DAFO y el 
análisis VRIO– para soportar de manera más racional y menos intuitiva 
la toma de decisiones18.
En el artículo de Vargas (2004) se plantea la relación entre estructura de 
propiedad en las cooperativas y la obtención de ventajas competitivas a 
través del uso eficiente de tecnologías de la información, mediante las 
cuales se pueden minimizar los costos de transacción en las relaciones con 
los asociados (que a su vez, son clientes y proveedores) por las relaciones 
de confianza y lealtad sobre las cuales están fundadas. 
Por su parte, Moyano, Puig y Bruque (2008) consideran que la partici-
pación de los asociados en los resultados de la cooperativa, así como la 
flexibilidad para atender los requerimientos de los clientes, constituyen 
recursos y capacidades internas, a su vez fuentes de ventaja competitiva y 
determinantes de la competitividad en las empresas cooperativas.
De igual modo, Bruque, Hernández, Vargas y Moyano (2002) argumen-
tan que la estructura de propiedad (colectiva) de las cooperativas posibi-
lita mayores niveles de lealtad y compromiso de los clientes-socios con 
la organización. Por esta razón, se observa que, en el sector farmacéutico 
español, las cooperativas suelen ser más competitivas en relación con las 
otras formas de organización empresarial. Por lo tanto, la lealtad y la 
17  Aunque también, tal como lo afirman los autores, el proceso de toma de decisiones 
puede ralentizarse (Sanchis & Campos, 2007). 
18  La matriz DAFO permite identificar las debilidades, amenazas, fortalezas y oportuni-
dades de la organización, a través de la cual se obtiene una visión aproximada de la realidad 
de la organización (Sanchis & Campos, 2007, p.243). Y el análisis VRIO permite identificar 
las capacidades y recursos valiosos, raros, inimitables y organizados que posee la cooperativa.
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confianza de los clientes socios pueden considerarse recursos intangibles, 
valiosos, escasos y difícilmente imitables por las demás empresas no coo-
perativas, y en consecuencia fuente de ventaja competitiva.
4.3. Cooperativismo de trabajo asociado y la 
estrategia como relación con el entorno
Tradicionalmente, la forma organizacional cooperativa se caracterizó por 
su ámbito geográfico de actuación reducido (principalmente local) y por 
la segmentación de sus clientes (sus mismos asociados). Generalmente, 
fue vista como una forma marginal de organización; en estas condiciones 
el entorno se consideraba neutro (Sanchis & Campos, 2007, p. 239). Sin 
embargo, con el incremento paulatino –en tamaño e importancia– del 
sector cooperativo, y las condiciones de competición exacerbada en los 
mercados, el estudio del entorno como un elemento clave en la definición 
de la estrategia y en la toma de decisiones es cada vez más importante.
Precisamente, condiciones del entorno, como el aumento del desempleo 
y la desigualdad social, la crisis del estado de bienestar y la imposibilidad 
de los estados de garantizar la protección social de todos los ciudadanos19 
han originado, por un lado, un movimiento mundial de promoción del 
cooperativismo, respaldado por instituciones como la Organización de las 
Naciones Unidas, la Organización Internacional del Trabajo y la Alianza 
Cooperativa Internacional20. Y, de otro lado, un incremento creciente en 
la cantidad de organizaciones y de puestos de trabajo generados por las 
cooperativas. 
19  Similares circunstancias del entorno, dieron origen al movimiento cooperativo en el 
siglo XIX, que se desarrolló inicialmente en Europa, inspirado por los planteamientos de 
algunos intelectuales de la época –Saint-Simon (1760-1825), Pierre-Joseph Proudhon (1809-
1865), Robert Owen (1771-1858), Charles Fourier (1772-1837), Friedrich Wilhelm Raiffeisen 
(1818-1888), entre otros– que aspiraban una sociedad más justa, participativa e incluyente y 
con mayores condiciones de bienestar para los seres humanos.
20  La Declaración de Copenhague sobre Desarrollo Social (1995), la Resolución 56/114 de 2001 
aprobada por la Asamblea General de la ONU, así como en la Recomendación 193 de 2002 de la 
OIT, reconocen la importancia del cooperativismo como opción de desarrollo, generación de 
empleo e inclusión a la vida laboral de la población menos favorecida.
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Entonces, las cooperativas han sido vistas como una solución estratégica 
para hacerle frente al desempleo, lograr la inclusión social de los grupos 
menos favorecidos y alcanzar niveles de desarrollo económico y social más 
equitativos. Es decir, el modelo cooperativo es considerado por algunos 
autores un modo alternativo de organización de la producción y el trabajo 
(Zabala, 2007).
Lo anterior describe un marco general, a partir del cual se ha compren-
dido el modelo de organización cooperativa como una opción estratégica 
frente a las incertidumbres del entorno global. Sin embargo, a nivel mi-
cro, de las cooperativas en concreto, existen algunos estudios que descri-
ben cómo el entorno ha incidido en la definición de las estrategias, así 
como también los recursos internos han sido aprovechados como salva-
guarda del entorno. Entre ellos podemos mencionar las investigaciones 
de Ganitsky (2005) y Nuñez y Moyano (2004). 
Al respecto, Ganitsky (2005) explica los procesos de desarrollo econó-
mico y social alcanzados por el municipio de San Alberto –área rural 
colombiana– tras la constitución de varias CTA que prestan sus servicios 
a la empresa Indupalma21. Dado que las condiciones económicas y de se-
guridad de este muncipio –entorno local– eran precarias, las cooperativas 
y la empresa decidieron promover proyectos de educación formal, capaci-
tación para el trabajo y recreación, con el propósito de mejorar la calidad 
de vida y el bienestar de la comunidad. Estas acciones eran indispensables 
para garantizar el funcionamiento de la empresa en esa localidad, donde 
la violencia y la pobreza amenazaban continuamente la viabilidad de las 
empresas. 
Así entonces, las estrategias empresariales de Indupalma y las CTA en-
fatizaron en transformar el entorno para hacerlo favorable a los objetivos 
organizacionales, mediante la ejecución de proyectos sociales en procura 
de bienestar para los trabajadores y la comunidad. 
21  Indupalma es una empresa colombiana dedicada al cultivo y procesamiento de la palma 
africana para la obtención de aceite. Fue constituida en 1961 y esté ubicada en el municipio 
de San Alberto. Por varias décadas, los directivos y los trabajadores de la empresa fueron víc-
timas del conflicto armado colombiano.
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Por su parte, Nuñez y Moyano (2004), luego de estudiar el comporta-
miento de una muestra de cooperativas productoras de aceite de oliva 
en España, durante el periodo 1944-1998, encuentran evidencias para 
argumentan que ante la incertidumbre del entorno, la estructura de pro-
piedad en las organizaciones cooperativas constituyen una salvaguarda 
ambiental. 
Estos autores se apoyan en la teoría de la dependencia de recursos (Peffer 
& Salancik, 1978), para explicar cómo a través de la estructura de pro-
piedad, las cooperativas internalizan las relaciones con sus proveedores 
(que también tienen el estatus de socios), lo que les permite acceder al 
recurso crítico para su sobrevivencia: la semilla de la oliva. Existe además 
una particularidad en la competición de estas cooperativas: compiten por 
recursos pero a través de sus miembros, el objetivo estratégico es vincular 
el mayor número de socios para obtener la cantidad de recursos necesarios 
(Nuñez & Moyano, 2004). 
En síntesis, podría decirse que, a nivel general las organizaciones coope-
rativas han sido vistas como una opción estratégica para hacer frente a las 
dificultades del entorno (desempleo, inequidad, etc.). A su vez, a nivel 
micro, dadas las condiciones de competición exacerbada y de internacio-
nalización de los mercados, es necesaria la incorporación de los factores 
del entorno en la determinación de la estrategia.
4.4. Cooperativismo de trabajo asociado y la estrategia 
como expresión de la comunidad de personas
La concepción de la empresa como un sistema de cooperación (Selznick, 
1957) es coherente con la identidad de las empresas cooperativas; en efec-
to, ellas son por definición asociaciones, constituidas por personas que vo-
luntariamente se unen, bajo principios de libre participación democrática 
en igualdad de derechos y obligaciones, para satisfacer las necesidades de 
sus asociados y de la comunidad en general, a través de la producción de 
bienes y/o prestación de servicios. Es decir, éstas suponen un compromiso 
de cooperación entre personas que intentan satisfacer sus necesidades co-
munes; en ellas predomina el talento humano sobre el capital. 
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Ahora bien, cuando se aborda el estudio de la estrategia, se entiende que 
su definición es responsabilidad de la alta dirección de la empresa. En el 
caso de las CTA, la dirección está conformada mínimamente por la Asam-
blea General de Asociados, el Consejo de Administración y por la persona 
que éstos elijan para desempeñar las funciones de presidente o director 
(aunque dicha figura probablemente no exista en las CTA pequeñas).
Debido a que estas organizaciones están regidas por el principio de la ges-
tión democrática y participativa, los órganos de dirección son elegidos por el 
colectivo de asociados (Asamblea General). Así entonces, se supone –por lo 
menos en teoría aunque es necesario cotejarlo en la práctica– que la estrate-
gia, en estas organizaciones, es el producto de los intereses compartidos por 
la comunidad. Desde esta perspectiva, las investigaciones enfatizan en com-
prender la aplicación y arraigo de los valores cooperativos en los individuos 
(asociados, directivos) y en la cultura organizacional.
Según lo expresa Romero (2000), el cumplimiento del ideal democrático 
en las CTA implica que la base de la autoridad de la organización descan-
se sobre el colectivo (los asociados). Entonces, el colectivo es el encargado 
de formular los problemas, propiciar la toma de decisiones y delegar la 
autoridad en los órganos encargados de la gestión ( 2000, p.300), es decir, 
en la Asamblea y el Consejo de Administración.
 
El estudio de Novkovic (2005) intenta comprender la aplicación de los 
principios y valores cooperativos en dichas organizaciones, a través de la 
percepción de los asociados y los miembros del Consejo de Administra-
ción. El autor concluye que la democracia es un valor sine qua non, que 
distingue a las cooperativas de otras formas de organización. 
También es pertinente cuestionar los mecanismos de participación o los 
factores que podrían influir en ella. Al respecto, Romero (2006) argu-
menta que los niveles de participación en la gestión democrática pueden 
verse afectados por el nivel de capacitación e instrucción de los asociados, 
es decir, las personas con menores niveles de formación se automarginan 
de la participación. De ahí la importancia de promover programas de 
formación que contribuyan a compensar las carencias culturales de los 
asociados (Romero, 2006, p. 113).
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Adicionalmente, si se tiene en cuenta que los recursos internos de las 
cooperativas –como su estructura de propiedad y el doble rol que ejercen 
sus asociados / trabajadores– están centrados sobre el talento humano, es 
importante asegurar la participación de la colectividad en las decisiones 
organizacionales y en la definición de la estrategia. En suma, esto contri-
buye al mejoramiento de la productividad y la eficiencia.
4.5. Cooperativismo de trabajo asociado  
y la estrategia como hilo conductor
Algunos investigadores de la estrategia en las organizaciones cooperativas 
han argumentado que la idiosincrasia de esta forma organizativa –estruc-
tura de propiedad colectiva, la gestión democrática y participativa y su 
doble dimensión económica y social– constituyen factores internos favo-
rables para hacer frente al entorno competitivo.
Desde la perspectiva de la estrategia como hilo conductor se identi-
fican algunos artículos centrados en el estudio de las cooperativas y aso-
ciaciones (Malo, 2001a, 2001b; Malo & Vézina, 2003); en estos trabajos 
se parte del enfoque de las configuraciones para explicar la complejidad 
de los procesos de dirección y gestión estratégica en las empresas coope-
rativas referidas, e indican que, de acuerdo con la fase de desarrollo de la 
cooperativa, se presentan diferentes modos de gestión, de gobierno y de 
estrategias que, en suma, constituyen una configuración.
Adicionalmente, por su carácter holístico, el artículo de Prévost (2003) 
puede considerarse inscrito en el enfoque configuracional. Este autor, si-
guiendo los planteamientos de Mintzberg, reconoce que la estrategia se 
construye a través de la dialéctica entre deliberación y emergencia, es 
expresión de la comunidad de intereses de sus miembros, y a su vez, se 
nutre e influye del entorno. Es decir, en la concepción de la estrategia 
intervienen factores internos y externos y la idiosincrasia propia de las 
organizaciones cooperativas. Además, el autor reconoce la necesidad de 
conciliar las técnicas de gestión modernas con los principios y la filosofía 
cooperativa (Prévost, 2003, p.124).
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Para finalizar, en el cuadro 1 se presenta una síntesis de los artículos sobre 
cooperativismo de trabajo asociado y estrategia, y se identifica la perspec-
tiva teórica y el alcance de los mismos.
Cuadro 1. 
Cooperativismo de trabajo asociado y estrategia,  
perspectivas teóricas y alcance
Estrategia 
como…
Autor
Perspectiva 
teórica
Alcance Síntesis
EX
TE
N
SI
Ó
N
 D
E 
LO
S 
DI
RI
G
EN
TE
S
Orellana (2002)
Teoría de la 
agencia
Estudio teórico
El análisis comparativo de los aspectos insti-
tucionales —decisiones, incentivos y discrecio-
nalidad— entre las empresas capitalistas y las 
empresas de trabajo asociado (ETA) permite 
argumentar que existen diferencias en los pro-
blemas de agencia de unas y otras, con implica-
ciones en los mecanismos de control. 
Spear (2004)
Teoría del modelo 
fiduciario de 
gobierno (Kay & 
Silberston, 1995).
Estudio teórico
La baja participación de los asociados y las 
deficiencias de control otorgan mayor discre-
cionalidad y poder a los gerentes de las coo-
perativas en comparación con otras empresas. 
La formación de códigos de buen gobierno, la 
promoción de la participación democrática y las 
auditorías sociales son mecanismos que permi-
ten contrarrestar tal situación. 
Novkovic 
(2005)
Principios y 
valores del coope-
rativismo
Estudio 
empírico, en 60 
cooperativas 
canadienses y 
estadouniden-
ses.
El principio de gestión democrática y la pre-
ocupación por internalizar las externalidades, 
equilibrando propósitos económicos y socia-
les, son las características más distintivas de 
las cooperativas en relación con otras formas 
organizacionales. 
Morales (2004)
La figura del 
directivo según 
Mintzberg (1997)
Revisión 
de trabajos 
empíricos sobre 
cooperativas 
españolas.
Presenta una síntesis de los hallazgos obtenidos 
en estudios empíricos sobre la dirección en em-
presas de trabajo asociado españolas.
Bataille y Hun-
tzinger (2004)
Teoría del blindaje 
de la dirección
Estudio de 
caso en diez 
cooperativas 
francesas
El modo de gobierno en las cooperativas está 
determinado por el perfil del directivo —tipifi-
cados según sus capacidades y origen institu-
cional en: escaladores, helicoptados, paracaidis-
tas— y el tamaño de la organización.
Continúa...
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Estrategia 
como…
Autor
Perspectiva 
teórica
Alcance Síntesis
CR
EA
CI
Ó
N
 D
E 
VE
N
TA
JA
 C
O
M
PE
TI
TI
VA
Sanchis y 
Campos (2007)
Teoría de los 
recursos y capaci-
dades de la firma
Estudio teórico
La reflexión estratégica, basada en la deduc-
ción, intuición y acción, es fundamental para 
la dirección en las empresas cooperativas; para 
este propósito es importante identificar los re-
cursos y capacidades de la empresa y utilizar 
herramientas de análisis que contribuyan a la 
gestión.
Spear (2000)
Teoría de la emer-
gencia y de la falla 
de contrato.
Estudio teórico
La efectividad de las cooperativas para respon-
der a las fallas del mercado y el Estado; el nivel 
de confianza, el carácter participativo, solidario 
y potenciador del talento humano y su eficien-
cia social, son las características constitutivas de 
la ventaja cooperativa. 
Moyano, Puig y 
Bruque (2008)
Teoría de los 
recursos y capaci-
dades de la firma
Estudio empíri-
co, a partir de 
una muestra de 
49 directores 
de cooperativas 
o asociaciones 
cooperativas de 
la comunidad 
valenciana 
(España).
La competitividad en las empresas cooperativas 
está determinada por factores internos, tales 
como la orientación al cliente y la participación 
de los socios en los resultados de la organiza-
ción, dada su estructura de propiedad.
Bruque, Her-
nández, Vargas 
y Moyano 
(2002)
Teoría de los 
recursos y capaci-
dades de la firma
Estudio 
empírico en 231 
distribuidoras 
farmacéuticas 
españolas.
La estructura de propiedad (colectiva) de las 
cooperativas farmacéuticas españolas genera 
mayores niveles de lealtad y compromiso de 
los asociados; éstos constituyen recursos or-
ganizacionales y son fuentes de ventaja com-
petitiva.
Vargas (2004)
Costos de tran-
sacción.
Estudio teórico
Plantea la relación entre estructura de pro-
piedad en las cooperativas y la obtención de 
ventajas competitivas a través del uso eficien-
te de tecnologías de la información, mediante 
las cuales se pueden minimizar los costos de 
transacción en las relaciones de los asociados/
clientes/proveedores.
Continúa...
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Estrategia 
como…
Autor
Perspectiva 
teórica
Alcance Síntesis
RE
LA
CI
Ó
N
 C
O
N
 E
L 
EN
TO
RN
O
Ganitsky (2005)
No explícita. Estudio de caso
Las estrategias encaminadas a mejorar el bienes-
tar, la calidad de vida y las oportunidades de las 
personas permiten transformar el entorno para 
hacerlo propicio a los fines empresariales.
Nuñez y 
Moyano (2004)
Teoría de la 
dependencia de 
recursos
Estudio empíri-
co en almazaras 
cooperativas 
españolas.
La estructura de propiedad de las cooperativas 
de producción actúa como salvaguarda ante las 
incertidumbres del entorno, y como mecanis-
mo de obtención de los recursos fundamen-
tales.
EX
PR
ES
IÓ
N
 D
E 
LA
 C
O
M
U
N
I-
DA
D 
DE
 P
ER
SO
N
AS
Romero 
(2000, 2006)
Estudio psicoso-
cial para el análisis 
de la participación 
y la cultura organi-
zacional.
Estudio 
empírico en 36 
cooperativas 
andaluzas (Es-
paña) de trabajo 
asociado.
Para la génesis, el desarrollo y el mantenimien-
to de una cultura organizacional democrática 
y participativa se requiere que los individuos 
cuenten con unos niveles de participación en el 
gobierno de sus cooperativas (Romero, 2000, 
p.314). El grado de preparación y capacitación 
de los asociados incide en su participación.
H
IL
O
 C
O
N
DU
CT
O
R
Malo (2001a, 
2001b)
Configuraciones 
organizacionales 
(Mintzberg)
Estudio teórico
La especificidad de las cooperativas hace más 
complejo el proceso de decisión estratégica 
en el que participan los asociados, el consejo 
y la dirección. Las estrategias se construyen por 
la combinación de utopía, en tanto proyecto 
movilizador, y de ideología que posibilita la 
cohesión.
Malo y Vézina 
(2003)
Configuraciones 
organizacionales 
(Mintzberg) y en-
foque de recursos 
y competencias
Estudio teórico
La dinámica estratégica de las empresas colec-
tivas de usuarios (entre ellas las cooperativas) 
varía de acuerdo con las fases de desarrollo 
de estas empresas: emergencia, crecimiento, 
retorno, reequilibrio. A cada una de éstas co-
rresponde una configuración de gobierno, de 
gestión y de estrategia. 
Prévost (2003)
Escuelas de 
la estrategia 
(Mintzberg) y 
las modalidades 
de desarrollo y 
las estrategias 
cooperativas 
(Desforges)
Estudio teórico
En las cooperativas —en tanto, asociaciones de-
mocráticas con propósitos económicos y socia-
les, cuya gestión y control son potestad de sus 
asociados— la definición de la estrategia es un 
proceso complejo, tal complejidad se agudiza 
por la interrelación entre la organización y su 
entorno. Estas particularidades hacen necesario 
conciliar las técnicas de gestión modernas con 
los principios y filosofía cooperativa. 
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5. CONCLUSIONES
El modelo para la comprensión de los enfoques en estrategia, propuesto 
por Hafsi, Séguin y Toulousse (2000) es pertinente para mapear las prin-
cipales tendencias y perspectivas adoptadas en el estudio de la estrategia 
en las cooperativas de trabajo asociado.
La revisión de literatura permite concluir que las características particu-
lares de las cooperativas de trabajo asociado: su doble dimensión econó-
mica y social, el rol ambivalente de sus socios/trabajadores, la estructura 
de propiedad, su carácter de empresa democrática y participativa; cons-
tituyen recursos internos, valiosos, raros y difíciles de imitar que pueden 
llegar a ser fuente de ventajas competitivas. No obstante, el tamaño de la 
empresa, y el menor grado de interiorización de los principios cooperati-
vos son factores que limitan sus potencialidades.
Por otro lado, la gestión democrática supone una mayor complejidad en 
los procesos de definición de la estrategia y de la gestión organizacional, 
razón por la cual existe interés en estudiar la función de dirección y de 
gobierno en las cooperativas, así como los mecanismos de control que 
garantizan que estos procesos sean participativos y democráticos.
La mayor parte de los textos revisados son de alcance teórico; se presen-
ta un déficit en estudios empíricos que aborden la comprensión de los 
procesos de dirección y definición de la estrategia en las cooperativas de 
trabajo asociado. También, en la comprensión de las realidades particula-
res de estas organizaciones en el contexto latinoamericano, puesto que la 
mayor parte de la literatura encontrada hace referencia a organizaciones 
españolas y canadienses. Por esta razón, se considera importante forma-
lizar una línea de investigación sobre cooperativismo de trabajo asociado 
y estrategia, con especial énfasis en el contexto colombiano y latinoame-
ricano, para comprender de qué manera están siendo gestionadas estas 
organizaciones y las potencialidades y limitaciones que enfrentan en la 
concepción de sus estrategias.
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